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Resumen

En la actualidad parece haberse renovado el interés acerca de las actuales teorias
de la organizacion por parte de las instituciones educativas y particularmente de las
denominadas "organizaciones que aprenden” al objeto de trasladar a las organizacio-
nes educativas sus aspectos mds positivos. éQué caracteristicas y condiciones son
necesarias para su implantacién? A qué se debe el interés de las Instituciones
Educativas? Después de hacer una recopilacion de los principios que, segiin distintos
autores, caracterizan a las organizaciones que aprenden y de considerar las condicio-
nes que debe reunir un buen aprendizaje en las mismas, se plantean algunos principios
para promover, crear o colaborar en el desarrollo de organizaciones inteligentes y
algunas condiciones o factores criticos para "construir" organizaciones que aprendan.

Palabras clave: Organizaciones que aprenden, Teoria de la Organizacion,
Aprendizaje Organizativo.

Summary

Nowadays, it seems that it has been renewed the interest about the current theo-
ries of the organization on the part of the educational institutions and particularly of
the designated "learning organizations" with the aim of moving to the educational orga-
nizations their more positive aspects. What characteristics and conditions are necessary
for their installation? what should be the interest of the Educational Institutions? After
making a summary of the principles that, according to different authors, characterize
the learning organizations organizations and considering the conditions that a good
learning in the must gather, some principles are outlined to promote, create or colla-
borate in the development of smart organizations and some conditions or critical fac-
tors "to build" learning organizations.

Key words: Learning Organizations, Organizational Theory, Organizational
Learning
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1. Introduccién

Si bien es cierto que todo lo que en
el dmbito pedagégico denominamos
“Organizacién Escolar” ha tenido siem-
pre como referente mas 0 menos proxi-
mo a los procesos y modelos organiza-
tivos de la organizacién empresarial, es
indudable que la teoria de las
“Organizaciones que Aprenden” son
una prometedora visién para el funcio-
namiento y desarrollo de futuras escue-
las y el “Aprendizaje Organizativo” es
una perspectiva prometedora sobre los
procesos para llegar a ellas. La teorfa de
las “organizaciones que aprenden”, que
tienen su origen en los nuevos paradig-
mas de comprensién de las organizacio-
nes descentralizadas y flexibles del tra-
bajo, parecen haber demostrado que
aquéllas son capaces de desarrollarse,
innovar, y enfrentarse a una serie de
cambios, con una capacidad de adapta-
cién que bien pudiera servir de ejemplo
a las organizaciones de los mbitos edu-
cativos. Por lo tanto, de nuevo nos
encontramos con la “tentacién” de
hacer transferencias posiblemente
infundadas del sector empresarial a las
organizaciones formativas.

Las organizaciones que aprenden
se estan presentando, ademds, como la
dltima teoria del cambio educativo,
por medio de la cual las escuelas -en
lugar de determinados planes, objeti-
vos o estrategias para cambiar- puedan
aprender de su propia experiencia,
proporcionado asi una base de mejora
continua. Lo que analizado detenida-
mente (Bolivar, 1996) presenta proble-
mas y graves limitaciones de cara a su
traslacién a los centros educativos.
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Pero su intento contribuye a cuestio-
narse por qué los centros educativos
no suelen aprender, y qué habria que
hacer para que asf fuera.

En estos momentos el modelo de
las “organizaciones que aprenden” estd
resultando ser una linea para plantear-
nos nuevos interrogantes para el des-
arrollo de los centros educativos; pero
creemos con Bolivar (2000) que debe
ser reconstruida educativamente para
que pueda contribuir a marcar un
camino que guie los cambios educati-
vos en estos singulares tiempos de cri-
sis de las instituciones formativas.

Intentar trasladar a los centros edu-
cativos la idea de organizacién que
aprende implica que sean los propios
centros los que construyan su propio
conocimiento a partir, entre otras, de
dos premisas: una es la experiencia acu-
mulada (lo que se llama «mnemoria
colectiva institucional»), y la otra son
los proyectos en los que se embarca la
organizacién aprendiendo de la expe-
riencia prictica. Tanto uno como otro
camino dependen muy notablemente
de las redes de colaboracién que existan
entre sus miembros, pues sin ellas y el
intercambio de experiencias e ideas que
provocan el centro como institucién
tendré pocas posibilidades de cambio.

2. ¢Qué es el aprendizaje orga-
nizativo?

Las ciencias de la educacién ofre-
cen respuestas como las de Senge y
Argyris que siguen un discurso muy
simple: cuando las organizaciones
cambian las respuestas, alguien debe
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haber aprendido algo. Los cambios
intencionales, es decir, de desarrollo
organizacional, se toman como el pro-
ceso de aprendizaje. La explicacién
mds comiin, pues, es la de definir al
aprendizaje como un cambio relativa-
mente permanente de la conducta,
producto de una prictica convenien-
temente reforzada o de una experien-
cia significativa.

Para muchos, la organizacién que
aprende es lo mismo que el aprendiza-
je organizacional. Son dos caras del
mismo proceso. Para otros, aprender
es el proceso de transformacién de una
organizacién hacia un alto grado de
autorreflexién.

Para Sattelberg (1991), jefe de
entrenamiento de la agencia aeroespa-
cial alemana y ahora director de per-
sonal de Lufthansa, la cuestién central
seria quién aprende, qué y con qué
objetivos. El objetivo global del
aprendizaje organizativo segin él,
serfa llegar a ser capaces de sobrevivir
bajo cambios y condiciones ambienta-
les inestables transformando intencio-
nalmente la habilidad de la organiza-
cién de hacer frente al futuro de una
forma satisfactoria.

De esta forma este autor retoma la
definicién de aprendizaje como un
cambio en el potencial de control refi-
riéndolo al potencial de la organiza-
cién de controlar los desafios del futu-
ro que podrian o no podrian ser cono-
cidos en el presente.

Hablar de aprendizaje colectivo es
lo mismo que hablar de cambio organi-
zacional. El cambio organizativo de

cualquier tipo es visto como un proce-
so de aprendizaje imbuido en una cul-
tura organizacional de cambio orienta-
do hacia la innovacién, el mercado, los
clientes y el beneficio de los empleados
como fuente fundamental.

Una organizacién que aprende la
describe Franz (1999) como wuna
estructura procesual determinada por
un conjunto de propositos, reglas y
valores que se concibe a si misma como
mejorable, que quiere y facilita a sus
miembros el aprender con este fin y que
considera la capacidad de aprendizaje
(learnability) para la mejora como una
caracteristica esencial de su existencia.
Esta capacidad va a ser una caracteris-
tica necesaria para la supervivencia
dentro de las turbulentas condiciones
sociales o econémicas, pero no es sufi-
ciente para garantizar el éxito econd-
mico. Porque existen otras razones de
tipo social o comercial que pueden
impedir el mismo.

Asi, para Tarin (1997), una organi-
zacién que aprende significa una orga-
nizacién que cambia mediante el pro-
ceso de aprender y lo hace de forma
colectiva mediante la interaccién de las
personas que configuran la organiza-
cién. El aprendizaje de cada una de las
personas es una condicién que se pre-
cisa para que se dé el aprendizaje
colectivo. Sin embargo, la organizacién
aprende cuando ademis del aprender
individual otras personas actiian de
forma diferente y emerge un cambio
de conducta y un aprender mutuo.

La idea del aprendizaje como un
proceso, por una parte, de perfecciona-
miento y autoperfeccionamiento vy
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como un proceso de apropiacion de
construccién o reconstruccién de una
nueva realidad, por la otra, implica una
doble estrategia de aprendizaje que se
puede resumir en la férmula: “aprender
haciendo”, y debe ser completada a tra-
vés del “hacer aprendiendo”. Somos
conscientes de que las organizaciones
que aprenden enfocan el aprendizaje de
forma multilateral y variado, buscando
de manera consciente afrontar parado-
jas y contradicciones.

En términos de aprendizaje organi-
zacional, sélo podemos admitir que la
organizacién ha aprendido algo mis
que la simple solucién de problemas si
el grupo o los grupos de personas tie-
nen un concepto de cémo han conse-
guido esto. Deben ser capaces de
reproducir el proceso, en otras pala-
bras, de aprender cémo han aprendi-
do. En este contexto se entiende el ori-
ginal titulo del articulo de Franz
(1999) al que hacemos continua refe-
rencia: “About how organizations learn
how organizations learn...”.

3. El perfil de las organizaciones
que aprenden. Un enfoque
empresarial.

“El actual es un tiempo de gran
agitacién empresarial, en el que las ins-
tituciones antiguas y formales se
encuentran repentinamente con que
tienen que volverse muy flexibles”
(Drucker, 1993). Asi pues, las organi-
zaciones actuales estdn sometidas a un
proceso de cambio, este ritmo de cam-
bio hace que el nuevo valor de las
organizaciones sea la adaptacién:
adaptarse para sobrevivir. Una de las
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respuestas a esta situacién actual son
las “organizaciones inteligentes” que
plantean soluciones (Talla, 2000):

- Frente a la variedad: unificacién.

- Frente al cambio: capacidad de
aprendizaje.

- Frente a la necesidad de conseguir
mayor calidad: trabajo en equipo.

Estamos  hablando de las
“Empresas capaces de aprender”.
¢Cémo son? <Qué hacen? <Es posible
aprender de su experiencia?

El término “Empresa capaz de
aprender” se fundamenta en el concep-
to de “Aprendizaje Organizacional”.
Dixon (1994) lo define como el uso
intencionado del proceso de aprendi-
zaje a nivel individual, de grupo y del
sistema para transformar de forma
continua la organizacién con el propé-
sito de satisfacer cada vez mas a sus
consumidores.

Si tomamos a las empresas como
modelos, hemos de preguntarnos cn
qué se diferencian las organizacioncs
capaces de aprender de otro tipo de
organizaciones:

Las empresas capaces de aprender
van construyendo su manera de ser y
actuar de forma particular, segin sus
necesidades, experiencias y circunstan-
cias particulares. La experiencia de cada
una de ellas dificilmente serfa atil para
las otras (Swieringan, 1995). Sin embar-
go, es posible identificar los principios
de aprendizaje que aplican en su mane-
ra de actuar y el camino que siguen en
su proceso de transformacién.
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Para nosotros (Blazquez, 2000), lo
original de la idea de la organizacién
que aprende es concebir la organiza-
cién como una via de aprendizaje.
Esta, sin duda, es una tarea dificil, pero
tal vez sea posible identificar los rasgos
que poseen las organizaciones capaces
de aprender, los principios de aprendi-
zaje que aplican en su manera de
actuar y el camino que siguen en su
proceso de transformacién. Nos pare-
cen muy coherentes los que resume
Arbues (1997):

1). Comparten una visién: el futu-
ro se construye cada dia.

Segiin Talla (2000), tal vez sea esta
la consecuencia de uno de los princi-
pios fundamentales del aprendizaje
organizacional: aprender a aprender.

Las empresas que aprenden han
recorrido un largo camino hasta llegar
a ser lo que son. Con seguridad han
dedicado tiempo y recursos a pensar
colectivamente. Parte del aprendizaje
comiin ha consistido en comprender el
entorno en el que estan inmersas.

La construccién diaria de ese futu-
ro conlleva el anilisis y la discusién
sobre el mercado de forma colectiva,
generando asi una cultura de flexibili-
dad, creatividad y aportacién, lo cual
estd siendo demandado por las compa-
fifas como indicios de la capacidad
para aprender (“learnibility™).

2). Actiian mediante un sistema de
corresponsabilidad y compromiso
mutuo.

Uno de los pilares fundamentales en
la generacién de la corresponsabilidad y

el compromiso mutuo es el trabajo de
los lideres cuando ejercen su influencia
infundiendo energia para la creatividad
y ayudan a compartir la visién, creando
valores compartidos y estimulando el
aprendizaje (Senge, 1990).

La corresponsabilidad y el com-
promiso mutuo estd asegurado en la
medida que las personas sean estimula-
das hacia la autogestién y la autono-
mia. La competencia de autoaprendi-
zaje debe ser considerada, en palabras
de Franz (1999), una habilidad clave.
La organizacién del trabajo debe seguir
patrones que aumenten la capacidad
de trabajo individual. Es necesario
reconocer el saber y la necesidad de
aprender en todos los niveles de la
organizacién puesto que una verdade-
ra organizacion inteligente se centra en
procesos de aprendizaje organizacional
mas que individual.

3). Creen en su potencial conjunto:
trabajan, aprenden y mejoran en el
seno de equipos.

Son conscientes de que las perso-
nas con frecuencia aprenden mis y
mejor en grupos y en consecuencia,
ponen en marcha proyectos que facili-
tan el aprendizaje multidisciplinar y
complementario. Para ello, piensan y
analizan las situaciones colaborativa-
mente, convirtiéndose en pensadores y
hacedores para resolver los problemas
entre todos los que estdn directamente
implicados. Es a lo que Dixon (1994)
se refiere cuando dice: Aprender es
parte del trabajo y el trabajo lleva con-
sigo aprender. La planificacién coope-
rativa, los proyectos y los circulos de
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planificacién constituyen las herra-
mientas esenciales para contribuir a
promover una integracién mds fuerte
de la creatividad individual de los
miembros de la organizacién.

4). Comparten la informacién y las
ideas: utilizan la comunicacién y el
intercambio de forma flexible y
continua.

El respeto, la escucha atenta y la
libertad basada e¢n un sistema de
comunicacién abierto y flexible junto
con la capacidad para trabajar de
forma coordinada y generar asi creen-
cias compartidas que faciliten el enten-
dimiento mutuo, se convierte en uno
de los pilares fundamentales dec las
organizaciones que aprenden.

5). Estan abiertos a nuevos conoci-
mientos.

Los directores invierten la mayor
parte de su esfuerzo en facilitar que los
individuos y grupos adquieran altos
niveles de autonomia y capacidad de
gestion. La falta de habilidades para
saber aprender constituye una barrera
que se ha de superar generando un
clima de aprendizaje continuo, facili-
tando el desarrollo de las personas y de
los equipos.

6). Se transforman: innovan, inven-
tan y cambian trabajando.

Se hace necesario el continuo cues-
tionamiento, asi como la exploracién
de las nuevas ideas. En palabras de
Franz (1999) las estrategias significati-
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vas de feedback entre el aprendizaje y
la accién innovadora deben ser imple-
mentadas. Los aprendizajes de dentro
y fuera del trabajo, deben ser integra-
dos. Esto desemboca en un aprendiza-
je individual y en el entorno.

Una vez revisados los rasgos que
poscen las organizaciones capaces de
aprender, los principios y ¢l camino a
seguir en ¢l proceso de transformacién,
nos dcbemos plantcar: ¢Se puede
aprender de la experiencia de estas
empresas?

Definitivamente, si. Otras empre-
sas lo han hecho y lo siguen haciendo.
La cuestién mds importante es decidir
si se desea seguir este camino en la
empresa y ponerse a trabajar. Las ven-
tajas son indiscutibles, el proceso com-
plejo y no precisamente réapido.

4. Las escuelas, organizaciones
que pueden y deben aprender.

Se concibe a la escuela como una
institucion que estd dedicada a ense-
fiar, pero pocas veces como una orga-
nizaciéon que puede y debe aprender.
Todo el esfuerzo se encamina a conse-
guir buenas condiciones para que la
escuela ensefie: ¢qué contenidos bési-
cos, qué metodologia, qué métodos,
qué evaluaciones...? ¢No hay un curri-
culum para que la escuela aprenda,
para que las escuela adquieran conoci-
mientos que necesita para comprender
su funcién y mejorar las condiciones
en las que ejercerla? (Santos, 1999).

La realizacién del aprendizaje orga-
nizativo, que pasa por la implicacién de
las personas, supone, segiin la conocida
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obra de Senge (1992), la atencién a
cinco aspectos que actian conjunta-
mente y que tienen que ver con las
capacidades de los miembros de la
organizacion y con las caracteristicas de
ésta: 1) pensamiento sistémico, 2)
dominio personal, 3) modelos menta-
les, 4) construccién de una visién com-
partida, como base para el anilisis y la
intervencién sobre la organizacién y 5)
aprendizaje en equipo, que supone
priorizar la necesidad del “didlogo” y la
capacidad de los miembros del equipo
para trabajar en un pensamiento con-
junto. Principalmente las dos iltimas
son las lineas sobre las que habria de
reconstruirse la organizacién de las ins-
tituciones formativas (Blizquez, 2000):

a) Compartir una visién es para nos-
otros la consecuencia de uno de los
principios  fundamentales del
aprendizaje organizacional: apren-
der a aprender. Una visién com-
partida es el primer paso para per-
mitir que gente que se profesaba
mutua desconfianza comience a
trabajar en conjunto. Crea una
identidad comdn.

Sus miembros creen en su poten-
cial conjunto: trabajan, aprenden
y mejoran en el seno de equipos.
Ponen en marcha proyectos que
facilitan el aprendizaje grupal al
tiempo que se trabaja, trabajan en
equipos multidisciplinares com-
plementarios, el aprendizaje es
colectivo.

De todo ello se deduce que un ele-
mento importante en la mejora de
la gestion es atender aspectos rela-
cionados con las relaciones entre las

b)

personas, el recuperar la identidad
del establecimiento educativo y el
fomentar una cultura colaborativa.

El aprendizaje en equipo supone
priorizar la necesidad del “diilo-
go” y la capacidad de los miembros
del equipo para caminar hacia un
pensamiento conjunto.

El aprendizaje en equipo es el pro-
ceso de alinearse y de desarrollar la
capacidad de un equipo para crear
los resultados que sus miembros
realmente desean. Se construye
sobre la disciplina de desarrollar
una visién compartida. También se
construye sobre el dominio perso-
nal (Talla, 2000).

No es suficiente trabajar en una
misma organizacién para que exis-
ta participacién, hay que hacerlo en
equipo. El trabajo en equipo propi-
cia que una persona compense a
otra y que todos agudicemos nues-
tro ingenio para resolver cuestiones
que son de todos. En un trabajo en
equipo se toman decisiones y se
actiia sobre ellas. Esto se convierte
en la finalidad del equipo. Todos
adquieren una responsabilidad
frente al colectivo en cada actua-
cién concreta. Es el equipo también
quien evaliia el proceso, quien revi-
sa las decisiones, quien las corrige o
las cambia (Gairin, 1999:73).

Debemos tener en cuenta que para
que un equipo funcione han de
darse una serie de condiciones
(Villa y Solabarrieta, 2000), que
aunque no \nicas, pueden conside-
rarse importantes:
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Objetivos tinicos compartidos. Un
equipo debe tener objetivos y estos
deben estar claramente formulados
y definidos. Pero aiin asi, necesitan
otra caracteristica esencial: conside-
rarse estos objetivos como propios.

Aportaciones complementarias.
Cada miembro debe conocer qué
aporta al grupo, cudl es su verda-
dera contribucién. Si algiin miem-
bro desconoce esto, o no siente
que él pueda aportar lo que el
equipo espera de él, probablemen-
te este equipo no consiga sus obje-
tivos. Y muy probablemente este
miembro terminard apartindose
del equipo antes o después.

Planificacién. Un equipo requiere
planificacién. Un equipo se basa en
una buena planificacién y en la
promocién que va desarrollando
de sus miembros a lo largo de un
proceso con sus momentos buenos
y malos.

Un método. Esto quiere decir que
tienen un modo de trabajar, un
método que es comin y ayuda al
propio sentimiento de pertenencia
al mismo tiempo que es una herra-
mienta comin para avanzar.

Reglas de juego aceptadas y exigi-
das. Los equipos necesitan normas
(a poder ser pocas y claras) que
limiten las conductas aceptables ¢
inaceptables por el propio grupo.

Informacion y Comunicacion. Un
equipo se fundamenta en la con-
fianza entre sus miembros. Estos
deben estar informados de todo
lo que ocurre y puede afectarles,
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asi mismo es crucial un buen pro-
ceso de comunicacién. La comu-
nicacién comprende tanto los
aspectos formales como informa-
les, el equipo debe asegurarse que
los procesos de informacién y
comunicacién son fluidos y estin
bien establecidos.

Roles complementarios. Liderazgo.
Es necesario comprobar si los
miembros del equipo aportan
todos los roles necesarios para su
desenvolvimiento.

Cobesién. Las personas con intere-
ses y/o actividades comunes tien-
den a formar equipos estables. La
cohesién en un equipo se basa en
diversos factores de indole muy
diferente. Entre los factores que
estin mias vinculados a la cohesién
de un equipo pueden citarse: el
estilo de direccién, el sentimiento
de pertenencia, la moral del equi-
po, la satisfaccién de necesidades,
la comunicacién interna y las rela-
ciones afectivas.

Evaluacién del proceso y de los
resultados (mejora continua). Una
evaluacién basada en procesos que
ofrezca feedback y ayude a ir mejo-
rando es necesaria ademids de la
evaluacién centrada en la consecu-
cién de los resultados. Incorporar
los procesos de mejora continua
como una herramienta de calidad
es imprescindible.

Gairin (2000) reconoce que una de

las dimensiones para concebir el centro
formativo como una comunidad de
aprendizaje institucional es aprender
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de sus proyectos en marcha. Y, aunque
s6lo sea tedricamente, en las escuelas
primarias y secundarias en nuestro pafs
existen explicitados planteamientos
institucionales, llimense Proyecto
Institucional, Proyecto Educativo,
Proyecto Curricular, etc., que definen
las metas que la organizacién trata de
conseguir. Este compromiso exige una
toma de conciencia colectiva que obli-
ga a reflejar compromisos mds alld del
espacio del aula o de la accién indivi-
dual del profesor. Lograr este compro-
miso en las metas, también es para nos-
otros una de las claves de los aprendi-
zajes de las instituciones formativas
porque suma su propdsito a la idea de
colaboracién y colegialidad que consi-
deramos la idea esencial para organiza-
ciones de enseiianza que aprendan.

5. Comunidades de aprendizaje
colaborativo.

Del modo en que lo planteamos,
los centros educativos pueden ser pen-
sados como organizaciones formales
burocriticas, tal como han sido consi-
derados hasta ahora, al servicio de la
consecucién de unas determinadas
metas 0, con una imagen alternativa,
como comunidades en colaboracién en
las que profesionales comparten valo-
res, metas y responsabilidad en la toma
de decisiones (Sergiovanni, 1994).

Asi, pensar el centro como tarea
colectiva es convertirlo en el lugar
donde se analiza, discute y reflexiona,
conjuntamente, sobre lo que pasa y lo
que se quiere lograr, como mantienen
Bolivar (2000), que participa de la cre-
encia de que si se trabaja juntos todos

pueden aprender de todos, compartir
logros profesionales y personales y
también de las dificultades y problemas
que se encuentran en la ensefianza.

Entendemos, por ello, que la cola-
boracién entre colegas, el escuchar y
compartir experiencias, puede constituir
la forma privilegiada para lograr una
comunidad de aprendizaje, particular-
mente en las instituciones educativas.

Imaginar la escuela como una
comunidad de aprendizaje institucio-
nal supone, como ya dijimos, que tiene
un aprendizaje acumulado en su
memoria institucional, no siempre
explicito, tanto de su desarrollo como
de su organizacién, pero cuya mejor
forma de potenciarlo es el trabajo en
colaboracién, como queremos exponer
a continuacién.

Una cultura colaborativa es aquella
donde el funcionamiento organizativo
y el proceder de las personas invita a
participar. Fomentar una cultura cola-
borativa requiere crear condiciones
para la participacién en las organiza-
ciones. El objetivo final, la cultura
colaborativa y cooperativa, quedara
vinculado a los procesos de participa-
cién y a la calidad del trabajo en equi-
po (Gairin, 2000).

Podriamos decir que la participa-
cién favorece el cambio de opiniones y
actitudes de los profesionales para
hacerlos mas reflexivos a los cambios,
aumenta el compromiso de las perso-
nas con la organizacién y hace posible
la coordinacién.

La participacion hace posible la
colaboracién y ésta a su vez da sentido
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a la participacién. Una cultura de la
participacién es pues una cultura de la
colaboracién. La colaboracién es un
objetivo de la democracia escolar.

Y decimos un objetivo porque la
colaboracién, o la colegialidad, tan de
moda en los dltimos tiempos en el
ambito educativo, tampoco puede con-
siderarse como una panacea para las
organizaciones. Pero si resulta para
nosotros una excelente herramienta
para promover el desarrollo profesio-
nal y la mejora de la escuela, a partir de
la propia organizacién.

Una organizacién implica perso-
nas que cooperan pensando juntas,
tomando decisiones en equipo y reali-
zando actividades en conjunto.
Cuando aparece el cambio organiza-
cional la colectividad de las personas
que pertenecen a la organizacién efec-
tian los procesos y el conjunto de
actividades de forma distinta:

- Comparten la informacién vy las
ideas: utilizan la comunicacién y el
intercambio de forma flexible y
continua, Desarrollan una estruc-
tura de funcionamiento en la que
la comunicacién de doble via es el
vehiculo para desarrollarse vy
aprender.

- Avanzan rdpidamente: usan el
soporte, la facilitacion y el apren-
dizaje. Los directores invierten la
mayor parte de su esfuerzo en faci-
litar que los individuos y grupos
adquieran altos niveles de autono-
mia y capacidad de gestién. Estin
entrenados hacia crear, adquirir y
transferir el conocimiento y modi-
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fican su conducta integrando los
nuevos conocimientos.

- Se transforman: innovan, inven-
tan y cambian trabajando. Hay
bisqueda de nuevas ideas, crean
al tiempo que trabajan. El cambio
y la mejora continua son valores
que comparten y que actitan de
motor que estimula el poner a
prueba nuevas maneras de organi-
zar el trabajo.

Pero como precisa Tarin (1997) “la
mayor parte de la sabiduria que se
puede aprender en la organizacién se
produce en la propia realidad que la
organizacién posee”. Y para que esta
realidad experiencial pueda convertir-
se en experiencias ttiles a la organiza-
cién y para que ésta pueda transfor-
marlas en contenidos de aprendizaje
iitiles es preciso que el saber individual
se transforme en sabiduria colectiva
(Andreu y otros, 1996).

El problema consiste en transfor-
mar los conocimientos personales en
sabiduria capaz de ser utilizada por la
organizacién para que aprenda, lo que
se consigue, segin Tarin (1997), apli-
cando cuatro principios esenciales:

1. Mediante la Comunicacién se persi-
gue que el conocimiento y la sabidu-
ria sean comprensibles por parte de
todos aquellos que perteneciendo a
la organizacién estin comprometi-
dos en el proceso de aprendizaje.

2. La Participacién de todos los que
estdn implicados en el aprendizaje
permite transformar la sabiduria
de los conocimientos y las expe-
riencias personales en un saber que
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debido a la participacién traspasa
el dmbito particular y se transfor-
ma en publico al servicio y disposi-
cién de los demds.

3. Gracias al Consenso respecto a la
validez y utilidad de las experien-
cias también se transforma el
aprender individual en aprendizaje
colectivo.

4. La condicién de la Integracion
permite que los conocimientos y
experiencias considerados se inte-
gren en estructuras y modelos
capaces de dar sentido y utilidad a
todas las informaciones, concep-
tos, principios, aplicaciones vy
experiencias existentes en el seno
de la organizacién.

La via mds adecuada actualmente,
tanto para nosotros como para Bolivar
(2000), estaria en la dindmica de que
las teorias sobre organizaciones que
aprenden tratasen de promover un
cambio cultural por el que de la ima-
gen de la escuela como una estructura
burocritica se pase a una concepcién
de las escuelas como organizaciones
basadas en la colaboracién de sus
miembros, en que unos nuevos valores
(solidaridad, coordinacién, colabora-
cién, autonomia, interdependencia,
discusién y negociacién, reflexién y
critica) conformen una cultura propi-
cia al cambio educativo permanente.

Aprender a trabajar en colabora-
cién es también un proceso progresivo
que precisa del soporte organizacional,
de la apertura y sensibilidad de los
lideres y de tiempo” y concebir el cen-

tro como una comunidad de aprendi-
zaje institucional, aparte de algunos de
los procesos internos descritos, exige
reestructurar los contextos organizati-
vos de trabajo de los profesores.

Desde esta perspectiva pensamos
que puede ser realmente til e impor-
tante la teoria de las organizaciones
que aprenden no sélo como una posi-
ble respuesta y mucho menos como
una moda. Creemos que es una alter-
nativa viable a la crisis organizativa de
las instituciones educativas.
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ORGANIZACIONES INTELIGENTES

EMPRESA INSTIT. EDUCATIVAS
{QUE HACEN? {QUE DIFICULTADES HAN DE {QUE HAN DE HACER?
SUPERAR?

1. Comparten una visién: el | 1. La desmotivacién o desconfianza | 1.  Priorizar la necesidad de didlogo.
futuro sc construye cada de los colaboradores. Trabajo en equipo,
dia. . . . colegiabilidad: Objetivos unicos,

2. La tcndcnga del nivel directivo a planificacién, método, reglas,

Importar iceas. informacién, roles
3.  Laprisa por pasar a la accién. complementarios, cohesién
{Gairin, 2000)
2.  Actiian mediante un 1. Lavisién de liderazgo tradicional. [ 2.  Aprendizaje generativo frente al
i daptativo. (Bolivar, 2
sistema dc o 2. Laacomodacién de ser adaptativo. (Bolivar, 2000}
corresponsabilidad y « .
. hacedores” antes que
COmpl’OmlSO mutuo. “ »
pensadores”.

3. El temor a asumir riesgos.

3. Creen en su potencial 1. Latendencia al individualismo 3. Aprender de los proyectos

conjunto. . pucstos en marcha y de la
z La toma ‘.:Ic chISIOI:Il:s usando experiencia acumulada. (Gairin,
informaciones parciales. 2000)
3. Labaja implicacién.
4. Comparte la informaciény | 1.  La falta de un sistema de 4.  Sistema de comunicacién flexible
las ideas. comunicacién fluido. y abierto: comunicacién,
.. participacién, consenso e
2. Lapasividad. integracién. (Tairin, 1997)
3. Lafala de compromiso.
5. Avanzan ripidamente. 1. Lafalta de habilidades para saber |5. Facilitar la autonomia y la
aprender. capacidad de gestién.
2. Latendencia de los directivos a
mandar, controlar y delegar.
3. Ausencia dc creencias en la
utilidad de compartir el
conocimiento.

6. Setransforman: innovan, |1. Laincrcia de o que ya se sabe. 6. Introducir nuevos valores: el
inventan y cambian . cambio y la mejora.
trabajando. 2. Lacomodidad.

3. Latendencia a descstimar nuevas
ideas y propuestas.
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Conclusién.

La concepcidn de la escuela como
una institucién que aprende, teniendo
como referente los procesos y modelos
de la organizaciéon empresarial es una
visién prometedora que supone prin-
cipalmente la construccion de una
visién compartida donde se promueva
la colegiabilidad, en la que las actitu-
des herméticas y ancladas den paso a
la realizacién de experiencias innova-
doras en la préctica cotidiana, y donde
los planteamientos particularistas sean
superados por las reflexiones conjun-
tas, generando para ello mecanismos
de reflexién que conduzcan a tal com-
promiso. Se busca, pues, el consenso
para que la experiencia individual se
considera vilida desde el punto de
vista organizacional y para ello se
recurre a la discusién en grupo.
Mediante el consenso el saber indivi-
dual evoluciona hacia la utilidad gene-
ralizable como base fundamental del
aprendizaje colectivo.

Para tal fin, la escuela necesita algo
mas que la modificacién por imperati-
vos legales de arcaicas estructuras
burocriticas. Necesita el apoyo de la
Administracién, la cual debe involu-
crarse ofreciendo los medios necesa-
rios, recompensando y potenciando la
dedicacién a la innovacién y el des-
arrollo, protegiendo los equipos y
alentando a los maestros hacia el pro-
pio aprendizaje.

No se trata, pues, de tomar las
“organizaciones que aprenden” como
mera estrategia de gestién, tal como
sefala Bolivar (2000), sino que sobre
la base de la descentralizacién y la fle-

xibilidad se puedan crear nuevas vias
para el desarrollo y la innovacién edu-
cativa, evitando arrastrar viejos lastres
que permitieran al mercado dirigir el
aprendizaje e impidiendo asi el prota-
gonismo que se le pretende dar a los
propios implicados sobre su destino y
su entorno inmediato.

Fecha recepcion 12/05/2001
Fecha aprobacién 21/06/2001
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